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APRESENTAÇÃO 

A obra “Engenharia da Produção: What’s your plan?” é subdividida de 4 volumes. 
O primeiro volume, com 35 capítulos, é constituído com estudos contemporâneos 
relacionados aos processos de gestão do conhecimento e educação na engenharia, 
além das áreas de engenharia econômica e tomada de decisão através de pesquisa 
operacional.

Tanto a gestão de conhecimento como a educação na engenharia mostram a 
evolução das ferramentas aplicadas ao contexto educacional e empresarial. Algumas 
delas, provenientes de estudos científicos, baseiam os processos de tomadas de 
decisão e gestão estratégica dos recursos utilizados na produção. Além disso, os 
estudos científicos sobre o desenvolvimento da educação em engenharia mostram 
novos direcionamentos para os estudantes, quanto à sua formação e inserção no 
mercado de trabalho. 

Na segunda parte da obra, são apresentados estudos sobre a aplicação da 
gestão de custos, investimentos em ativos e operações de controle financeiro em 
organizações. E outros, que representam a aplicação de ferramentas de método 
multicritério de tomada à decisão empresarial que auxiliam os gestores a escolher 
adequadamente a aplicação de seus recursos.

Aos autores dos capítulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador 
e da Atena Editora, pela dedicação e empenho sem limites que tornaram realidade 
esta obra que retrata os recentes avanços científicos do tema. 

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de 
conhecimentos e inovações, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersão em 
novas reflexões acerca dos tópicos relevantes na área de engenharia de produção.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado 
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CAPÍTULO 8

GESTÃO DAS PARTES INTERESSADAS E INOVAÇÃO 
ABERTA: UM ENSAIO TEÓRICO NA PERSPECTIVA 

DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Priscila Nesello
Universidade Federal de Pelotas, Faculdade de 

Administração e Turismo
Pelotas – Rio Grande do Sul

Ana Cristina Fachinelli
Universidade de Caxias do Sul, Programa de Pós-

Graduação em Administração
Caxias do Sul – Rio Grande do Sul

Artigo originalmente publicado na Revista de Gestão e 
Projetos – GeP e-ISSN: 2236-0972; DOI: 10.5585/gep.
v8i3.521

RESUMO: A inovação aberta tem como um de 
seus principais fundamentos o compartilhamento 
de informações e conhecimento com atores 
externos. A complexidade de projetos de 
inovação aberta é elevada em grande parte 
devido ao número de partes interessadas que os 
compõe. Portanto, planejar e gerenciar partes 
interessadas é fator determinante de sucesso 
para projetos desta natureza. O presente artigo 
aborda tais questões em um ensaio teórico, 
que teve como objetivo discutir a integração de 
diferentes abordagens de gerenciamento de 
projetos para uma melhor gestão das partes 
interessadas em projetos de inovação aberta. A 
visão desenvolvida ao longo da última década 
propõe um alinhamento entre abordagens ágeis 
de gerenciamento de projetos e inovação aberta. 
Contudo, o modelo conceitual desenvolvido 

mostra que as abordagens tradicionais podem 
também contribuir ao fornecerem um corpo de 
conhecimento estruturado, que proporciona 
apoio aos gerentes de projetos.
PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de 
Projetos; Abordagens Ágeis; Abordagens 
Tradicionais; Inovação Aberta; Gestão das 
Partes Interessadas.

ABSTRACT: Open innovation is based on 
the sharing of information and knowledge 
with external actors. The complexity of open 
innovation projects is high in large part because 
of the number of stakeholders that compose 
them. Therefore, planning and managing 
stakeholders is a key determinant of success 
for projects of this nature. The present study 
is a theoretical essay, whose objective was to 
discuss the integration of different approaches 
of project management to better management 
of stakeholders in open innovation projects. The 
vision developed over the last decade proposes 
a greater alignment of agile approaches to open 
innovation. However, the conceptual model 
developed shows that traditional approaches 
can also contribute by providing a structured 
body of knowledge, which provides greater 
support to project managers.
KEYWORDS: Project Management; Agile 
Approaches; Traditional Approaches; Open 
Innovation; Stakeholders Management.
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1 | 	INTRODUÇÃO

Durante muito tempo o processo de inovação foi desenvolvido com foco nos 
recursos internos da organização, havendo pouca interação e baixo acesso ao 
conhecimento externo (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; DODGSON; GANN; SALTER, 
2006). Contudo, os crescentes avanços científicos e tecnológicos aumentaram 
a complexidade dos projetos. Isto desencadeou, por parte das organizações, a 
necessidade de acesso a conhecimentos externos, por meio de relacionamentos 
colaborativos com outros agentes (RICHARDSON, 1972; POWELL; KOPUT; SMITH-
DOERR, 1996; HAGE; HOLLINGSWORTH, 2000). Esta mudança de perspectiva, 
onde as organizações podem e devem utilizar ideias externas da mesma forma que 
internas, e caminhos de mercado internos e externos, assim como olhar o avanço 
tecnológico, foi chamada por Chesbrough (2003) de inovação aberta. Ao abrir-se para 
o conhecimento externo, parceiros, clientes e / ou fornecedores podem contribuir 
significativamente para gerar ideias, identificar oportunidades e definir conceitos para 
futuros produtos, processos ou serviços.

O gerenciamento de projetos é parte integrante do processo de inovação e é 
apontado por alguns autores como sendo um dos domínios que oferece soluções 
simultâneas para ações complicadas requeridas por este processo (BOSCHERINI; 
CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2010; PALUCHA, 2012; SCHIN, 2013). As 
abordagens de gerenciamento de projetos diferenciam-se entre si, entre outros 
critérios, pelo seu ciclo de vida. Em extremos, temos os projetos com ciclos de vida 
preditivos (direcionados ao planejamento) e, os projetos com ciclos de vida adaptativos 
(direcionados à mudança). Em função da sua complexidade, os projetos de inovação 
são geralmente conduzidos seguindo uma abordagem ágil, com aplicação de práticas 
emergentes em ciclos de vida adaptativos (SUTHERLAND, 2014). Contudo, o PMI 
introduziu em sua 5ª Edição do Guia PMBOK® (2013) a área de conhecimento do 
gerenciamento das partes interessadas do projeto. Apesar do PMBOK® estar mais 
alinhado ao gerenciamento tradicional de projetos, esta área de conhecimento ajuda 
a responder uma das questões essenciais da inovação aberta: como gerenciar as 
partes interessadas do projeto? Dada a carência de estudos com foco em como são 
gerenciados os projetos de inovação aberta (Srivannaboon; Munkongsujarit, 2016; 
Felin; Lakhani; Tushman, 2017), o presente ensaio tem como objetivo discutir a 
integração de diferentes abordagens de gerenciamento de projetos para uma melhor 
gestão das partes interessadas em projetos de inovação aberta. 

2 | 	CONCEITOS, CLASSIFICAÇÕES E GRAU DE ABERTURA PARA INOVAÇÃO

Uma inovação é a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou 
significativamente melhorado, ou processo, novo método de marketing, novo método 
organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas 
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relações externas. Durante muito tempo o processo de inovação foi desenvolvido com 
foco nos recursos internos da organização, havendo pouca interação e baixo acesso 
ao conhecimento externo (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; DODGSON ET AL., 2006). 
Mas os crescentes avanços científicos e tecnológicos aumentaram a complexidade 
dos projetos, trazendo a necessidade de conhecimentos externos, por meio de 
relacionamentos colaborativos com outros agentes (RICHARDSON, 1972; POWELL 
ET AL., 1996; HAGE; HOLLINGSWORTH, 2000). 

De acordo o grau de controle que a empresa exerce sobre o processo, a 
inovação pode ser definida como fechada e aberta. De acordo com Chesbrough 
(2003), inovação fechada se dá internamente dentro das organizações. Neste modelo, 
profissionais das áreas de P&D buscam encontrar soluções para o desenvolvimento 
de novos produtos internamente, sem a interação com agentes externos. Assim, todos 
os processos de desenvolvimento de novos produtos, bem como sua comercialização, 
ocorrem dentro dos limites da empresa. Já na inovação aberta, a empresa precisa 
abrir suas fronteiras para permitir que o conhecimento possa fluir a partir do exterior, a 
fim de criar oportunidades para os processos cooperativos de inovação com parceiros, 
clientes e / ou fornecedores (CHESBROUGH, 2003; GASSMANN; ENKEL, 2004; 
DAHLANDER; GANN, 2010; CHESBROUGH; BOGERS, 2014). Entretanto, passar 
de um paradigma de inovação fechada para inovação aberta envolve abrir mão do 
controle para o sucesso da inovação. Com isso, deve-se acreditar que as ideias vindas 
de fora podem ter qualidade, disponibilidade e capacidade. 

A inovação aberta avançou tanto na quantidade quanto na qualidade da pesquisa 
sobre o tema, na última década (WEST; SALTER; VANHAVERBEKE; CHESGROUGH, 
2014). Sua concepção original foi aprimorada por meio de fluxos de conhecimento de 
entrada de outros frameworks e teorias em inovação, estratégia e economia. De acordo 
com Pisano e Verganti (2008), muitas vezes as empresas iniciam os relacionamentos 
com atores externos sem considerar sua estrutura e princípios organizacionais, ou seja, 
sua arquitetura colaborativa. Segundo Chiaromonte (2006), a cada organização cabe 
uma parte no processo estratégico de inovação. Muitas vezes, os parceiros possuem 
e usam diferentes competências para a gestão do projeto, sendo este definido como 
um esforço co-inovação. As redes de colaboração diferem significativamente no grau 
em que a adesão é aberta a qualquer um que quer se juntar. Pisano e Verganti (2008) 
propuseram quatro modos básicos de colaboração: uma rede fechada e hierárquica 
(um círculo de elite), uma rede aberta e hierárquica (uma alameda de inovação), uma 
rede aberta e plana (uma inovação comunidade), e uma rede fechada e plana (um 
consórcio). A governança varia entre os diferentes tipos de redes, em relação a forma 
como os problemas serão priorizados e resolvidos (West, 2014). Assim, o modo de 
colaboração a ser adotado deve ser uma opção da organização, relacionado ao tipo 
projeto que está sendo desenvolvido e seus objetivos. 

Os projetos de inovação aberta podem ser baseados em expertise, projetos de 
ideação e projetos de tentativa e erro (TERWIESCH; XU, 2008). Respectivamente, 
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estes podem ser associados com a inovação incremental e disruptiva ou radical. 
São características dos projetos baseados em expertise: tarefas de engenharia com 
nenhuma incerteza em função de desempenho (solução previsível). Ex. Modificar um 
projeto de processo existente para atender a uma nova unidade de produção; são 
características dos projetos de ideação: problemas inovadores sem especificações 
claras, levando a incerteza na função de desempenho. Ex. Projeto de design da 
próxima geração de produtos; são características dos projetos de tentativa e erro: 
soluções para pesquisar problemas com metas bem definidas, com robustas opções 
de solução, criando incerteza em como melhorar uma solução. Ex. Uma pílula que 
reduz os cabelos grisalhos.

O processo de inovação aberta nas organizações irá aumentar o número de fontes 
de inovação. Isto requer uma maior capacidade de avaliar as tecnologias em estágio 
inicial. Além disso, a questão do avanço tecnológico pode representar um importante 
desafio para as organizações, pois pode ser difícil para os consumidores se adaptarem 
a novas tecnologias (CHESBROUGH, 2004). De acordo com Harhoff e Lakhani 
(2016), uma série de práticas relacionadas ao “crowd” e formas organizacionais mais 
“abertas” (como crowdfunding, crowdsourcing, produção por pares e comunidades, 
concursos de inovação e inovação de usuários), estão recebendo maior atenção 
na estratégia, organizações e literaturas de inovação. Na colaboração totalmente 
aberta, ou crowdsourcing, todos podem participar: fornecedores, clientes, designers, 
instituições de pesquisa, inventores, estudantes, entusiastas e concorrentes. Da parte 
do cliente, são muitos os motivos que levam a participar de iniciativas de inovação 
aberta. Como exemplos pode-se citar o desejo de competir por status, ou mesmo auto 
interesse do participante como usuário-final do produto em questão (VON HIPPEL 
2005; FRANZONI; SAUERMANN, 2013; FELIN ET AL., 2017). 

Os concursos de inovação são frequentemente utilizados como recursos para 
inovação aberta (PILLER; WALCHER, 2006; TERWIESCH; XU, 2008; FELIN ET AL., 
2017). Eles consistem em torneios de inovação, onde muitos indivíduos ou equipes 
apresentam planos ou protótipos a uma empresa inovadora. Contudo, de acordo com 
Piller e Walcher (2006) apenas 10% das ideias em concursos de inovação correspondem 
a ideias novas, radicais, tendo potencial para expandir e mudar o espectro de negócios 
da empresa Destes 10%, as ideias de especialistas são mais sofisticadas do que 
a dos consumidores. Os usuários principais podem estar contribuindo em diferentes 
subfases iniciais no projeto de inovação aberta (ENKEL, 2007). É possível identificar 
a contribuição de clientes para a geração de ideias, identificação de oportunidades e 
definição de conceitos para o futuro produto, processo ou serviço. Entretanto, Enkel, 
Prez-Freije e Gassmann (2005) esclarecem que a intensidade e a forma de integração 
do cliente podem variar em cada etapa do processo de inovação. 

Em estudo mais recente, Appleyard e Chesbrough (2016) esclarecem que a 
longevidade das iniciativas abertas pode ser reduzida à medida que as organizações 
optam pela captura de valor (abordagem proprietária da inovação), em relação à 
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criação de valor cooperativo (abordagem aberta). Como desafios para a inovação 
aberta, Parida et al. (2014) falam sobre: perda de competitividade, em função da 
abertura dos limites para outras empresas na cadeia de valor; direitos de propriedade 
intelectual; mudança na cultura organizacional; desenvolvimento de uma colaboração 
ganha-ganha; e, colaboração com pequenas empresas, devido ao seu conhecimento 
especializado e profundo.

3 | 	GERENCIAMENTO DE PROJETOS: DOS CICLOS DE VIDA PREDITIVOS AO 

DESENVOLVIMENTO ÁGIL

Projetos podem ser definidos como uma combinação de recursos humanos e 
não humanos juntos, em uma organização temporária para alcançar determinado 
objetivo (CLELAND; KERZNER, 1985). Outros autores como como Packendorf 
(1995), Lundin e Söderholm (1995), Lindner e Wald (2010) e Turner, Anbari e Bredillet 
(2013) também relacionam os projetos como empreendimentos que se apresentam 
como organizações temporárias, com objetivos específicos. Algumas associações 
profissionais na área desenvolveram definições mais detalhadas e específicas para 
projetos. De acordo com o PMI (2013), projeto é um esforço temporário empreendido 
para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo; AXELOS (2017) define projeto 
como uma organização temporária que é criada com o objetivo de entregar um ou mais 
produtos empresariais de acordo com um caso de negócios acordado; a APM (2006) 
define projeto como sendo um esforço único, transitório comprometido em alcançar 
os objetivos planejados; segundo a IPMA (2015) um projeto é um esforço único, 
temporário, multidisciplinar e organizado para realizar entregas acordadas dentro de 
requisitos e restrições predefinidos.

O gerenciamento de projetos tem sido cada vez mais utilizado nas organizações 
como forma de gerar resultados de qualidade, considerando aspectos de prazos, 
custos e satisfação das partes interessadas, no contexto do projeto. Ele consiste na 
aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do 
projeto, a fim de atender seus objetivos (PMI, 2013). A tarefa de gerenciar um projeto 
passa por equilibrar restrições conflitantes, que variam de acordo com características 
e circunstâncias específicas de cada projeto. Exemplos de restrições são o escopo, 
os prazos, os custos, entre outros. O corpo de conhecimento em gerenciamento de 
projetos, proposto pelo Project Management Institute (PMI), é chamado PMBOK® 
GUIDE. De acordo com Da Rosa e Esteves (2017), esta é uma bibliografia obrigatória 
para quem trabalha e pesquisa sobre gerenciamento de projetos, pois contempla 
os principais aspectos e todos os processos envolvidos na tarefa de cientificamente 
gerenciar projetos. Além disso, o PMI é a maior associação mundial de profissionais em 
gerenciamento de projetos, o que torna o PMBOK ® um dos padrões mais conhecidos 
para o gerenciamento de projetos (SRIVANNABOON; MUNKONGSUJARIT, 2016). 
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Neste guia estão contidos os 47 processos que apoiam o gerenciamento de projetos 
ao longo de todo o seu ciclo de vida. Os processos descritos no PMBOK® GUIDE estão 
agrupados em cinco categorias: processos de iniciação, planejamento, execução, 
monitoramento e controle e encerramento (PMI, 2013). Estes processos pertencem 
a 10 áreas de conhecimento distintas. Uma área de conhecimento representa um 
conjunto completo de conceitos, termos e atividades de um campo profissional. As 
áreas de conhecimento são: gerenciamento da integração do projeto, do escopo, 
do tempo, da qualidade, dos recursos humanos, das comunicações, dos riscos, das 
aquisições e das partes interessadas do projeto (PMI, 2013). 

Ao fim, um projeto será considerado bem-sucedido se atender ou exceder as 
expectativas das partes interessadas, mediante aprovação formal. Segundo de Moura 
e Diniz (2016), os projetos ainda contam com uma característica singular, que é o 
fato de os times envolvidos serem sempre temporários e se remontarem a cada novo 
projeto com uma nova configuração, novo arranjo, tanto físico quanto social. Por 
isso, todas as informações relevantes ao projeto são registradas durante seu ciclo 
de vida. Isto irá compor um repositório de lições aprendidas, que será utilizado pela 
organização para projetos futuros, compondo um importante ativo organizacional. O 
ciclo de vida do projeto é constituído de fases pelas quais um projeto passa, do início 
ao término. Estas fases são determinadas pelo nível de gerenciamento e controle 
requerido pelas organizações, pelo tipo de projeto e pela área de aplicação do produto 
ou serviço que está sendo desenvolvido. Independente da complexidade do projeto, as 
seguintes fases podem ser propostas para um ciclo de vida genérico: início do projeto, 
organização e preparação, execução do trabalho do projeto e encerramento do projeto. 
Na fase inicial do desenvolvimento de um projeto, geralmente haverá maior incidência 
de riscos e menor alocação de recursos financeiros. Isto ocorre em função de que 
nesta fase o escopo total do projeto ainda pode ser desconhecido e, a equipe estará 
mais focada em se aprofundar neste conhecimento e planejar o projeto. À medida que 
o projeto avança, o escopo se torna melhor conhecido e as tarefas começam a ser 
realizadas pela equipe. Com isto, os riscos vão diminuindo e as alocações de recursos 
financeiros vão sendo executadas. Por fim, os produtos ou serviços demandados do 
projeto são entregues e aceitos pelas partes interessadas e, a equipe se desfaz. Neste 
ponto os custos do projeto caem rapidamente (PMI, 2013).

Em extremos, o ciclo de vida do projeto pode variar desde abordagens previsíveis 
ou direcionadas por um plano, até abordagens adaptativas ou acionadas por mudanças. 
Em um ciclo de vida previsível, o produto e as entregas são definidas no início do 
projeto e quaisquer mudanças no escopo são cuidadosamente gerenciadas. Já nos 
ciclos de vida adaptativos, o produto é desenvolvido através de múltiplas iterações 
e um escopo detalhado é definido para cada iteração somente no início da mesma 
(PMI, 2013). De acordo com The Standish Group (2015), no relatório “The CHAOS 
Manifesto”, apenas 29% dos projetos podem ser caracterizados como bem-sucedidos 
(no prazo, no orçamento e com um resultado satisfatório). Para trabalhar com aumento 
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da complexidade em projetos, as empresas precisam buscar soluções adaptativas, 
dando espaço para as práticas emergentes – aquelas que surgem especificamente 
para resolver um problema. Com isso, têm-se focado no desenvolvimento de projetos 
menores com equipes pequenas e maior proximidade com o cliente (CONFORTO; 
BARRETO; AMARAL; REBENTISCH, 2015). Além disso, quando a inovação aparece 
combinada com complexidade ou ambientes distribuídos, um impasse se estabelece. 
Em se tratando de projetos com muitos clientes e partes interessadas, ou a distância 
deles e, ao mesmo tempo, a dependência entre pacotes de trabalho, a gestão das 
interfaces pode requerer mais disciplina (CONFORTO ET AL., 2015).

O Scrum é a metodologia ágil mais utilizada no mundo (VERSIONONE INC., 
2015). Ele reúne atividades de monitoramento e feedback e reuniões rápidas e diárias, 
visando identificação e correção de quaisquer deficiências e / ou impedimentos na 
execução dos projetos (SCHWABER, 2004). O Scrum se baseia em três pilares: 
transparência, inspeção e adaptação. Historicamente, o termo Scrum surgiu em um 
artigo publicado por Takeuchi e Nonaka (1986). Neste artigo, os autores descreveram 
uma abordagem holística na qual equipes de projeto são compostas de pequenas 
equipes multifuncionais, trabalhando com sucesso rumo a um objetivo comum. Estas 
equipes foram comparadas pelos autores à formação Scrum em jogos de rugby. O 
Framework Scrum que está fundamentado em termos de fluxo, papéis, cerimônias e 
artefatos:

Cada componente dentro do Framework serve a um propósito específico 
e é essencial para o uso e o sucesso do Scrum. O tamanho ideal da equipe deve 
ser pequeno o suficiente para se manter ágil e grande o suficiente para completar 
uma parcela significativa do trabalho. Os times no Scrum são auto organizáveis e 
multifuncionais. Estas equipes escolhem a melhor forma para completarem seu 
trabalho, em vez de serem dirigidas por outros de fora da equipe. Os membros da 
equipe possuem todas as competências necessárias para entregar produtos de forma 
iterativa e incremental. Estas entregas garantem que uma versão funcional do produto 
do trabalho esteja sempre disponível. As cerimônias do Scrum são usadas para criar 
uma rotina e minimizar a necessidade de reuniões não definidas. Estes eventos são 
projetados para permitir a inspeção e adaptação do produto. 

4 | 	GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS DO PROJETO

Durante muito tempo, uma das principais funções dos gerentes de projetos era 
a de “acalmar” as partes interessadas e trazer o foco para os detalhes da gestão 
de projetos. Atualmente a necessidade é que estas partes interessadas possam ser 
capacitadas para que tenham um aporte significativo para o empenho do projeto, para 
incentivar a “interferência” de não especialistas no domínio dos gerentes (ROWLINSON; 
CHEUNG, 2008). A administração das partes interessadas para garantir o atingimento 
dos objetivos de uma empresa, foi pela primeira vez citada por Freeman (2013). De 
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acordo com de Vasconcellos Dullius e Macadar (2014) este é basicamente o mesmo 
conceito adotado pelo PMI (2013), sem fazer referência direta de origem do conceito. 
Este novo olhar acerca das partes interessadas do projeto envolve muita atenção 
no domínio da pesquisa em gerenciamento de projetos e também no conhecimento 
do negócio (OPPONG; CHAN; DANSOH, 2017). Alinhando esta expectativa, o 
gerenciamento das partes interessadas do projeto foi incluído no PMBOK GUIDE® 
como uma área de conhecimento em sua quinta edição de 2013. O gerenciamento 
das partes interessadas, conforme proposto pelo PMI (2013) é composto de quatro 
processos, a saber: identificar as partes interessadas, trata-se de identificar as 
pessoas, grupos ou organizações que podem impactar ou ser impactos pelo projeto 
(seja por uma decisão, atividade ou resultado). Nesta etapa são analisadas e 
documentadas as informações relevantes quanto aos interesses, nível de engajamento, 
interdependências, influência e seu impacto no bom andamento do projeto; planejar o 
gerenciamento das partes interessadas, desenvolvem-se estratégias adequadas para 
engajar cada uma das partes interessadas de maneira eficaz ao longo de todo ciclo 
de vida do projeto, baseando-se nas suas informações levantadas na primeira etapa; 
gerenciar o engajamento das partes interessadas, envolve a comunicação com as 
partes interessadas para atender às suas necessidades e expectativas, abordando 
as questões e incentivando o engajamento apropriado ao longo do ciclo de vida do 
projeto; e, controlar o engajamento das partes interessadas, inclui o monitoramento 
dos relacionamentos das partes interessadas do projeto e os ajustes das estratégias 
e de planos para o engajamento das partes interessadas.

Os métodos ágeis trabalham a questão das partes interessadas seguindo os 
princípios de auto-organização, multifuncionalidade e agregação de valor ao cliente 
(SUTHERLAND, 2014). Apello (2011) fornece um Framework, baseado em seis visões 
que poderiam ser incorporadas à gestão ágil das partes interessadas: energizar 
pessoas, empoderar times, alinhar restrições, desenvolver competências, estruturar e 
melhorar tudo. Contudo, não há um aprofundamento desta abordagem no que tange 
a gestão das partes interessadas internas e externas do projeto. Dias, Jeunon e da 
Cunha Duarte (2016) apontam algumas facilidades e dificuldades na gestão das partes 
interessadas do projeto. Como facilidades estão a quebra de resistências na solução 
de problemas, o aumento do suporte ao projeto, a padronização das informações e a 
comunicação sobre o status atual e necessidades reais do projeto. Como dificuldades 
ressaltam-se a gestão dos conflitos gerados pelos interesses particulares de cada 
grupo de stakeholders relevantes, o mapeamento completo das partes interessadas, 
as aprovações, o levantamento de requisitos, a gestão dos riscos, o alinhamento das 
expectativas e sincronização da gestão das demandas de cada equipe envolvida no 
projeto.

Com base em estudo empírico, de Bem Noro (2012) atesta que apesar da 
gestão eficaz das partes interessadas estar ganhando importância, a questão ainda 
é abordada de maneira informal pela organização, sem grandes preocupações com 
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o relacionamento dos atores chave no projeto. Em contrapartida, Gomes, de Oliveira 
Pazeto, Tractenberg e Junior (2017) ressaltam que a má gestão das partes interessadas 
pode acarretar desde pequenas alterações na estrutura do projeto até a inviabilidade 
do mesmo. Assim, procurar saber quais os motivos levam a essas falhas é essencial 
para que o projeto tenha a possibilidade de começar e se manter dentro do que foi 
estipulado.

5 | 	METODOLOGIA

Um ensaio teórico caracteriza-se pela sua natureza reflexiva e interpretativa, 
diferente da forma classificatória da ciência. De acordo com Meneguetti (2011), o 
ensaio valoriza às mudanças qualitativas que ocorrem nos objetos ou fenômenos 
analisados pelos ensaístas. O ensaio não requer um sistema ou modelo específico, 
pois seu princípio está nas reflexões em relação aos próprios sistemas ou modelos. 
Ele permite a busca por novos enfoques e interação permanente com os próprios 
princípios da forma (MENEGUETTI, 2011). A característica mais elementar do ensaio 
é a originalidade, que pode estar na argumentação, na escolha do objeto de análise, no 
recorte dado à análise, na abordagem epistemológica, na subversão da racionalidade 
dominante, relacionada ao tema (MENEGUETTI, 2011). 

Em função dos atuais desafios que se apresentam para a adoção da inovação 
aberta (PARIDA ET AL. 2014; OVANESSOFF ET AL., 2015; SCHWAB, 2016), buscou-
se na literatura encontrar publicações que pudessem dar o suporte à questão. Assim, 
o presente ensaio tem como objetivo discutir a integração de diferentes abordagens 
de gerenciamento de projetos para uma melhor gestão das partes interessadas em 
projetos de inovação aberta.

6 | 	ANÁLISE E DISCUSSÃO: O GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS 

EM PROJETOS DE INOVAÇÃO ABERTA

A definição de uma estratégia efetiva para o tratamento das partes interessadas 
em projetos é fundamental, considerando que a adoção da inovação aberta ganha cada 
vez mais relevância no contexto organizacional. Quando este processo é fechado, o 
equilíbrio entre poder e influência de partes interessadas é mais fácil de ser gerido, 
pois tratam-se apenas das pessoas da organização. Entretanto, no momento que a 
organização estende os limites do projeto permitindo que outros participantes possam 
contribuir, a complexidade aumenta e, consequentemente outra abordagem deve ser 
adotada.

Por exemplo, partindo-se do pressuposto que a inovação aberta pode fazer com 
que a organização saia de um grau de inovação incremental, para disruptiva ou radical, 
pode-se cogitar que isso se aplica a qualquer tipo de projeto. Contudo, Salge, Farchi, 
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Barrett e Dopson (2013) descobriram que, em geral, os retornos em nível de projeto de 
pesquisa aberta tendem a ser maiores quando (1) o projeto é de natureza explorative 
(aprendizagem gerada) ao invés de exploitative (aprendizagem existente); (2) quando 
o projeto é coordenado por um líder com mais experiências anteriores em DNP e, (3) 
quando o ambiente do projeto DNP é mais apoiador. Este tema leva a proposição 1 
do estudo: no portfólio de projetos da organização, é necessário identificar o tipo de 
projeto que está sendo conduzido, para que possa determinar se ele será conduzido 
internamente ou irá contar com a participação de partes externas.

Pode-se também ponderar que quanto maior o número de partes interessadas, 
mais impactante será o produto ou serviço gerado pelo projeto. Contudo, Praest e 
Bøtker (2011) alertam que o nível de abertura do projeto não incidirá necessariamente 
em maior desempenho no desenvolvimento de produtos, pelo contrário, fará com que 
os custos sejam maiores e os projetos se tornem mais lentos.

Em oposição, Tranekjer e Søndergaard (2013) defendem que empresas com 
uma maior mistura de fontes (de mercado e cientificas), tendem a diminuição de 
custos. Porém, nem sempre a colaboração com fontes externas traz benefícios, 
principalmente em projetos mais longos. Além disso, a colaboração com fornecedores 
de uma base de conhecimento similar é benéfica, porém uma maior integração com 
fornecedores diminui o grau de novidade do produto. Este tema leva as proposições 2 
e 3 do estudo: em projetos de inovação aberta, é necessário planejar o gerenciamento 
das partes interessadas do projeto; em projetos de inovação aberta, é necessário 
identificar as competências necessárias para que a equipe possa atingir aos objetivos 
propostos para o projeto.

Além dos desafios que se apresentam para inovação aberta no âmbito físico, 
atualmente ainda há a possibilidade de uma aproximação com o ambiente virtual. 
Em seu estudo Kohler, Matzler e Füller (2009) exploram oportunidades de inovação 
do mundo virtual para o mundo real. A utilização de mundos virtuais representa uma 
oportunidade para que as empresas possam interagir com os clientes ao longo do 
processo de desenvolvimento de novos produtos. Isto pode trazer melhorias para os 
esforços de inovação, em função do envolvimento e co-criação com uma representação 
visual dos próprios clientes efetivos ou potenciais. Este tema leva as proposições 4, 
5 e 6 do estudo: em projetos de inovação aberta, é necessário localizar as partes 
interessadas entre as redes de colaboração/inovação que a empresa está envolvida; 
em projetos de inovação aberta, é necessário que se desenvolva uma estratégia para 
engajar as partes interessadas; em projetos de inovação aberta é necessário que se 
tenha um controle do engajamento das partes interessadas.

Conforme mencionado anteriormente, embora os projetos ágeis ofereçam uma 
estrutura orgânica e flexível, em oposto as estruturas tradicionais que são caracterizas 
por serem mecânicas, burocráticas e formais, eles carecem de carecem de uma 
estrutura teórica e de desenvolvimento mais robusta. As proposições geradas no 
presente estudo são graficamente expostas na Figura 1 e, representam a fusão da 
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base de conhecimento preditiva, com o gerenciamento das partes interessadas do 
projeto, num ciclo de vida orientado à prática do gerenciamento ágil para projetos de 
inovação aberta:

Figura 1 – Projeto com ciclo de vida adaptativo.
Fonte: Elaboração própria.

Conforme mostrado na Figura 1, na fase de iniciação o projeto é enquadrado em 
uma das categorias propostas por Terwiesch & Xu (2008): projeto baseado em expertise, 
ideação ou tentativa e erro. Dependendo desta classificação, o projeto poderá requerer 
um maior número de partes interessadas, que deverão ser gerenciadas durante todo 
o seu ciclo de vida. São exemplos os projetos de ideação ou tentativa e erro, onde a 
complexidade é maior.

Outra mudança foi que na fase de iniciação, o processo de “Identificar as partes 
interessadas” foi removido. Isso foi feito porque a identificação de partes interessadas, 
no contexto da inovação aberta, deve ocorrer de forma alinhada às necessidades 
de competências relacionadas ao projeto a ser desenvolvido. Ou seja, não se trata 
mais de apenas identificar as partes interessadas do projeto, mas sim de identificar as 
partes externas necessárias para o seu desenvolvimento. Logo, este processo requer 
um melhor entendimento do projeto a ser desenvolvido e, também, das competências 
necessárias para tal.

Com isso, na fase de planejamento ocorre o “Planejamento das partes 
interessadas do projeto” (PMI, 2013). Entretanto, de acordo com o tipo de projeto 
identificado na etapa anterior, é necessário também que sejam executadas as 
seguintes tarefas: identificar as competências essenciais para o desenvolvimento do 
projeto em questão (ENKEL, 2007); localizar estas partes interessadas entre as redes 



Engenharia de Produção: What's Your Plan? Capítulo 8 106

de colaboração / inovação que a empresa está envolvida (PISANO E VERGANTI, 
2008; CHIAROMONTE, 2006); e, identificar a estratégia que a empresa irá adotar para 
engajar estas partes interessadas no projeto (CHIAROMONTE, 2006). As fases de 
execução e monitoramento e controle permanecem da mesma forma como proposto 
no PMBOK® GUIDE (PMI, 2013), com os processos de: “Gerenciar o engajamento 
das partes interessadas” e, “Controlar o engajamento das partes interessadas”. No 
contexto da inovação aberta o gerenciamento das partes interessadas passa a orientar 
como gerentes de projetos e suas equipes podem buscar agentes externos com as 
competências necessárias para o desenvolvimento do projeto. Isso pode ser realizado 
sem perder as características do gerenciamento ágil de projetos.

7 | 	CONCLUSÕES

O objetivo deste estudo foi o de discutir a integração de diferentes abordagens 
de gerenciamento de projetos para uma melhor gestão das partes interessadas em 
projetos de inovação aberta. Com base nas teorizações dos temas inovação aberta, 
gerenciamento de projetos tradicional e ágil e gestão das partes interessadas, foi 
possível identificar algumas proposições para o gerenciamento das partes interessadas 
em projetos de inovação aberta. Estas proposições foram apresentadas na forma de 
um modelo teórico conceitual. Este modelo teve como plano de fundo o ciclo de vida 
adaptativo das abordagens ágeis, integrando os processos padrão do gerenciamento 
das partes interessadas com o refinamento necessário para aplicação em projetos de 
inovação aberta, de acordo com aspectos relevantes identificados na literatura. Com 
isso, a expectativa é que se tenha um melhor desempenho do projeto por meio das 
partes que o compõe. 

Como limitações deste estudo, pode-se mencionar que o modelo teórico conceitual 
não explorou em profundidade cada uma das proposições levantadas. Entende-se 
que cada elemento apresentado no modelo poderia ser estudado em profundidade, 
com literatura específica. Trabalhos empíricos, com o intuito de validar as proposições 
apresentadas no modelo são sugeridos como estudos futuros. Outros trabalhos 
estariam relacionados a mensurar a relação entre as proposições apresentadas e o 
desempenho dos projetos de inovação aberta.
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